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Tại sao Agile và quản lý không có mối quan hệ tốt với nhau? Trong một cuộc thăm 
dò ý kiến hôm thứ 4 vừa qua, khoảng 400 người làm việc ở nhiều công ty khác 
nhau, nơi thực hành Agile và Scrum, 88% báo cáo là có sự căng thẳng giữa cách 
quản lý các nhóm Agile/Scrum trong tổ chức của họ và cách các nhóm còn lại trong 


tổ chức được quản lý. Chỉ 8% được báo cáo là "không có sự căng thẳng". 


HAI THẾ GIỚI KHÁC BIỆT 


Thực tế là "management" và "Agile " là hai thế giới khác nhau. 


Thế giới của "quản lý" là theo chiều dọc. Môi trường sống tự nhiên của nó bao gồm 
các tòa nhà cao tầng ở những nơi như New York. Tư duy của nó cũng theo chiều 
dọc. "Chiến lược được đặt ở vị trí cao nhất," như Gary Hamel thường giải thích. 
“Quyền lực chảy từ trên xuống. Các lãnh đạo lớn chỉ định các lãnh đạo nhỏ. Các cá 
nhân cạnh tranh để được thăng chức. Lợi ích tương quan với xếp hạng. Nhiệm vụ 
được giao xuống. Các nhà quản lý đánh giá hiệu suất thực thi nhiệm vụ. Các quy tắc 
chặt chẽ giới hạn sự ra quyết định.” Mục đích của thế giới theo chiều dọc hiển nhiên 
là: để kiếm tiền cho các bên liên quan, bao gồm các giám đốc điều hành hàng đầu. 
Việc truyền thông đi từ trên xuống. Giá trị của nó là tính hiệu quả và khả năng dự 
đoán trước. Chìa khóa để thành công trong thế giới này là việc kiểm soát chặt chẽ. 


Động lực của nó là bảo thủ: để bảo tồn lợi ích của bên đó. Lực lượng lao động thì 


chán nản. Gặp khó khăn trong việc đổi mới. Các công ty trong thế giới này đang bị 
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gián đoạn mang tính hệ thống. Nền kinh tế của nó - nền Kinh tế Truyền thống - 
đang suy giảm. 


Thế giới Agile là thế giới hoạt động theo chiều ngang. Môi trường sống tự nhiên 
của thế giới này nằm trong các tòa nhà thấp bằng phẳng ở những nơi như 
California, mặc dù nó cũng lan rộng nhanh chóng như một loại vi-rút và đã tạo 
được chỗ đứng trong hầu hết các tổ chức trong thế giới chiều dọc cao. Tư duy Agile 
là theo chiều ngang. Mục đích của nó là làm hài lòng khách hàng. Kiếm tiền là kết 
quả, không phải là mục tiêu của các hoạt động Agile. Trọng tâm của Agile là đổi 
mới liên tục. Động lực của Agile là trợ giúp\tạo điều kiện, thay vì kiểm soát. Sự 
truyền thông có xu hướng theo chiều ngang. Agile mong muốn giải phóng toàn bộ 
tài năng và năng lực của những người đang làm việc. Agile được định hướng để 
hiểu và tạo ra tương lai. Agile tin vào hoạt động ngân hàng chứ không nhất thiết 
phải là ngân hàng. Agile tin vào chỗ ở chứ không nhất thiết phải là khách sạn. Agile 
tin vào sự vận chuyển chứ không nhất thiết phải là xe hơi. Agile tin vào sức khỏe 
chứ không nhất thiết phải là bệnh viện. Agile tin vào giáo dục, chứ không nhất thiết 
phải là trường học. Nền kinh tế của Agile — Nền kinh tế sáng tạo — đang phát triển 


mạnh mẽ. 


NHỮNG “NGƯỜI LỚN” TRONG PHÒNG? 


Thế giới quản lý theo chiều dọc thích định vị mình là "những người lớn trong 
phòng". Cuộc phỏng vấn sau đây với Sam Palmisano, cựu Giám đốc Điều hành của 


IBM, vào tháng 6 năm 2014 trên HBR là một điển hình: 


"Bạn đã có các công ty hiện đang hoạt động tốt, những Google và những 
Facebook. Những ý tưởng hay, doanh thu tuyệt vời, nhưng rồi đột nhiên, bạn 
cần một “hành động hai”. Tốt, ô zể, “hành động hai” này sẽ đưa doanh thu 
của bạn từ $30 tỷ lên $100 tỷ đô la? Điều đó có đôi chút khó khăn. Đó là thách 
thức kiểu Microsoft. 


"Vì thế, bạn phải nói, Vâng, tôi cần một cái nhìn khác. Tôi vẫn có thể tạo ra 
giá trị cổ đông, nhưng tôi có thể làm điều đó theo cách khác. Tôi có thể suy 
nghĩ lại sự phân bổ vốn.' Nhận biết bạn đang ở đâu trên đường cong trưởng 
thành của mình, với tư cách là một đội quản lý và hành xử phù hợp. Đừng có 
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phát biểu như Giám đốc điều hành nếu bạn vừa ra khỏi Stanford và đưa ra 


một giao diện mang tính biểu tượng và bạn tự gọi mình là một miếng hoa 


quả. 


Điều đáng buồn là, thế giới thực trái ngược với thế giới tưởng tượng mà Palmisano 


sinh sống. 


Các công ty có “tên như những miếng hoa quả” không phải là “các công ty 30 tỷ đô 
la“. Trên thực tế, một số công ty hiện nay lớn hơn nhiều so với những “gã khổng lồ” 


của Thế kỷ 20. Ví dụ Apple hiện nay lớn hơn gấp bốn lần kích cỡ của IBM. 
Tỉ lệ vốn trên thị trường 

Apple - $660 tỷ 

Goodle - $362 tỷ 

Facebook - S222 tỷ 

IBM - $155 tỷ 

GM - $54 tỷ 


Trong khi các công ty tư duy theo chiều dọc, đứng đầu như IBM, đang vật lộn với 
việc giảm doanh thu và tái tổ chức cắt giảm chỉ phí, các công ty trong thế giới Agile, 
như Apple và Google, đang phát triển và tạo ra tương lai. Các hành động thứ hai, 
thứ ba và thứ tư của họ đang được tiến hành rất tốt. 


VẬY THÌ AGILE LÀ GÌ? 


Đối với những quản lý không biết Agile là gì (chính nó là một phần của vấn đề), thế 
giới theo chiều ngang của Agile bao gồm các nhóm tự tổ chức làm việc theo phân 


đoạn và chuyển giao giá trị cộng thêm liên tục trực tiếp cho các khách hàng. 


Các phương pháp của Agile bao gồm các cái tên như Scrum, XP, Kanban, DevOps và 
Continuous Development, được phát triển từ sản xuất tỉnh gọn (lean 


manufacturing) ở Nhật Bản vào cuối Thế kỷ 20. Như Hirotaka Takeuchi và lkujiro 
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Nonaka đã viết trong The New New Product Development Game” trên HBR vào 
tháng 1 năm 1986: 


Sự tập trung mới về tốc độ và tính linh hoạt này đòi hỏi một cách tiếp cận khác để 
quản lý việc phát triển sản phẩm mới. Phương pháp tiếp cận truyền thống hoặc 
“đua tiếp” để phát triển sản phẩm... có thể xung đột với mục tiêu về tính linh hoạt 
và tốc độ tối đa. Thay vào đó, một cách tiếp cận toàn diện hoặc “bóng bầu dục” - 
nơi một đội cố gắng đi xa như một đơn vị, chuyền bóng qua lại - có thể phục vụ tốt 


hơn cho các yêu cầu cạnh tranh ngày nay. 


Dĩ nhiên, Agile đã trở thành một lực lượng chính trong việc phát triển phần mềm, 
theo Tuyên ngôn Agile năm 2001. Gần đây, nó đã lan rộng ra tất cả các lĩnh vực của 
nền kinh tế, không chỉ ở các cư dân bản địa kỹ thuật số như Apple và Google mà 


còn nằm trong các trọng điểm cần tập trung của các tổ chức truyền thống lớn. 


AGILE LÀ MỘT SỰ PHẢN HỔI ĐỐI VỚI 
HỆ THỐNG CẤP BẬC QUAN LIÊU 


Agile, Scrum và Lean phát sinh như là một sự phản hồi có chủ ý đối với các vấn đề 
về hệ thống cấp bậc quan liêu vẫn còn phổ biến trong các tổ chức ngày nay: giảm 
tỷ lệ lợi nhuận trên tài sản và vốn đầu tư, lực lượng lao động bị suy giảm, giảm khả 


năng cạnh tranh và gián đoạn rộng rãi của các mô hình kinh doanh hiện tại. 


Given these problems, it's easy to forget that hierarchical bureaucracy was a great 
advance when it was introduced over a hundred and fifty years ago. The basic idea 
of hierarchical bureaucracy is that work is organized with individuals reporting to 
bosses who tell them what to do and control their work. The roles, the rules, the 
plans, and the reports of hierarchical bureaucracy created order where previously 


there had been chaos. 


Với những vấn đề này, thật dễ dàng để quên rằng hệ thống cấp bậc quan liêu là 
một tiến bộ vĩ đại khi được giới thiệu cách đây hơn một trăm năm mươi năm. Ý 
tưởng cơ bản của bộ máy hệ thống cấp bậc này là công việc được tổ chức qua việc 


các cá nhân báo cáo cho các ông chủ, người bảo họ phải làm gì và kiểm soát công 
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việc của họ. Các vai trò, quy tắc, kế hoạch và báo cáo của bộ máy cấp bậc quan liêu 


tạo ra thứ tự mà trước đây đã hỗn loạn sẵn. 


Thể giới (heo chiêu dọc của 
Hệ thông câp bậc quan liêu 


Ong chủ « Vai trò 
°Ổ Quy tắc 
°Ò Kế hoạch 
° Báo cáo 


IÌI 
Các cá nhân 


Như Gary Hamel đã lưu ý, hệ thống cấp bậc quan liêu đã giải quyết được hai vấn đề 


thiết yếu: 

© Thu nhận các nhân viên chưa lành nghề để thực hiện các hoạt động lặp đi 
lặp lại một cách thành thạo và hiệu quả; 

® Phối hợp những nỗ lực đó để có thể sản xuất ra sản phẩm với số lượng lớn. 


Trong một môi trường ổn định, hệ thống cấp bậc có những điểm mạnh tuyệt vời. 
Nó có thể mở rộng được và nó hiệu quả. Nó có thể dự đoán được và mang lại hiệu 


suất trung bình đáng tin cậy. 


Mô hình này có một số món nợ. Nó là chiều dọc. Nó không hợp tác. Kế hoạch của 
nó là tuyến tính. Nó không thể đổi hướng thật nhanh. Nó làm cho nhân viên chán 
nản, nhưng ít ra họ cũng có việc làm. Và đáng chú ý là khách hàng hoàn toàn vắng 


mặt: chỉ tập trung vào nội bộ. 
Trong một môi trường ổn định, những món nợ này không quan trọng lắm. 


Thay đổi không quan trọng. Một công ty có thể tiếp tục, bám lấy cùng một sản 
phẩm cơ bản trong nhiều năm mà không có nhiều nguy cơ gây hại. Trong bối cảnh 
ổn định, nó có thể dự đoán khách hàng sẽ mua gì. Nó không cần phải lo lắng về 


khách hàng. Họ có thể được thao túng được bằng cách quảng cáo. 
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Với các nhân viên bán chuyên nghiệp thực hiện các nhiệm vụ lặp đi lặp lại, sự cộng 


tác không quan trọng. Và ai thực sự quan tâm nếu các người lao động chán nản 


chứ? Họ có việc làm và có lương là đủ rồi. 


Trong một thế giới mà người lao động không lành nghề và thông tin rất khó lọt 


qua, thì tốt nhất là để cho các ông chủ phụ trách. Trong bối cảnh đó, các nhà quản 


lý thường biết rõ nhất. 


THẾ RỒI THẾ GIỚI TRỞ NÊN HỖN LOẠN 


Nhưng thế giới đã thay đổi và thị trường đã trở nên hỗn loạn. Đã có một số yếu tố 


như: Toàn cầu hóa, bãi bỏ quy định và công nghệ mới, đặc biệt là Internet. Internet 


đã làm thay đổi mọi thứ: 


Quyền lực trên thị trường chuyển từ người bán sang người mua. Đột 
nhiên, khách hàng là trung tâm, không có những thứ mà bạn có thể 
nhận được một cách ngẫu nhiên nữa. 


Giờ đây, tiêu chuẩn mới là "tốt hơn, rẻ hơn, nhanh hơn, nhỏ gọn hơn, 
cá nhân hóa hơn và thuận tiện hơn." Hiệu suất trung bình không đủ 
tốt. Đổi mới liên tục đã trở thành một yêu cầu bắt buộc. 


Trong một thế giới đòi hỏi sự đổi mới liên tục, lực lượng lao động 
chán nản là một vấn để ảnh hưởng nghiêm trọng đến năng suất. 


Khi thị trường chuyển dịch theo những cách khó đoán trước, các kế 
hoạch tĩnh trở thành món nợ phải trả. 


Không có khả năng thích nghi dẫn đến “gián đoạn sự bùng nổ”. 


Trong bối cảnh hỗn loạn này, những thế mạnh của hệ thống cấp bậc quan liêu bị 


bốc hơi. 


e Khả năng mở rộng trở thành sự phức tạp không thể quản lý được. 


e Hiệu quả của các nền kinh tế có quy mô trở nên phi kinh tế và không 


hiệu quả. 


e Khả năng dự đoán biến thành sự thiếu linh hoạt. 
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e Và hiệu suất trung bình đáng tin cậy không đủ tốt cho những khách 


hàng mong muốn "nhanh hơn, tốt hơn, rẻ hơn, nhỏ gọn hơn, cá 
nhân hóa hơn và thuận tiện hơn”. 


Thế giới theo chiều ngang của Agile 


Nhận thức được những vấn đề này, các nhà quản lý bắt đầu về cơ bản suy nghĩ lại 
cách thức điều hành tổ chức. Và Agile được ra đời. Trong số các phương pháp thì 
Scrum đáng chú ý, nhưng không phải là duy nhất. Tất cả các cách tiếp cận đều có 


một số đặc điểm chung: 


e® Công việc được thực hiện bởi các nhóm tự tổ chức có thể huy động 
toàn bộ tài năng của những người đang tham gia công việc. 

® Công việc tập trung trực tiếp vào việc đáp ứng nhu cầu của khách 
hàng. 

® “Ống kính” tập trung sự chú ý vào các nhu cầu của khách hàng (khi 
“ống kính” là một người, như trong Scrum, người đó được biết đến 
như một “Product Owner”; trong các ứng dụng quy mô lớn, “ống 
kính” là “một diễn đàn”). 

® Công việc tiến hành theo kiểu phân đoạn lặp để có thể dần đáp ứng 
nhu cầu của khách hàng tốt hơn. 


Sự sắp xếp có thể được vẽ như sau. 


Thê giới ngang Aøile 


Cá nhân 
Đội nhóm 
Mạng lưới 
Hệ sinh thái 
9o 


Platform/ 
X k& Product owner 


— 
mĩ Ý ÝẢÃốẽ 


Bằng cách tổ chức công việc như thế này, động lực cơ bản của nền kinh tế truyền 


thống bị đảo ngược. 
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Thay vì một động lực theo chiêu dọc của hệ thống cấp bậc quan liêu có người báo 


cáo lên trên cho các ông chủ thì công ty đang hoạt động theo chiều ngang với 


trọng tâm là khách hàng. 


Thay vì một hệ tư tưởng kiểm soát, cách tiếp cận này là một trong những cách cho 


phép việc tự tổ chức. 
Thay vì tuyến tính tĩnh, các kế hoạch theo phân đoạn lặp và liên tục chuyển động. 


Thay vì là một nơi làm việc đang gây chán nản cho nhân viên, thì nơi làm việc là nơi 
rất thú vị, thậm chí đầy cảm hứng, bởi vì mọi người có quyền tự chủ để làm tốt nhất 


việc của mình. 


Thay vì không có sự có mặt của khách hàng thì khách hàng giờ đây là trung tâm. 


Mục tiêu của công ty là làm hài lòng khách hàng. 
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